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Tämä tutkimus käsittelee palkitsemista hoitotyössä osastonhoitajan näkökulmasta. 
Tutkimuksen tarkoituksena oli saada tietoa siitä, miten osastonhoitaja palkitsee 
työntekijöitä. Tavoitteena oli tiedon lisääntyminen palkitsemisen merkityksestä, 
keinoista ja niiden riittävyydestä hoitotyössä sekä osastonhoitajan mielipiteistä 
palkitsemiskeinojen käytöstä hoitotyössä.  Tutkimuskohde on rajattu koskemaan 
erään eteläsuomalaisen sairaalan osastonhoitajia. Tutkimuksessa on käytetty kvan-
titatiivista eli määrällistä tutkimusmenetelmää ja toteutuksessa Webpropol -
kyselyä. Kyselylomake koostui väittämistä ja avoimista kysymyksistä. 
 
Kyselyyn vastasi 12 osastonhoitajaa. Aihealueina olivat palkitsemisen merkitys, 
aineellinen palkitseminen ja edut sekä aineeton palkitseminen. Aineelliseen pal-
kitsemiseen sisältyvät peruspalkka, tehtäväkohtainen palkka, tulospalkka ja henki-
lökohtaiset lisät sekä työnantajan tarjoamat edut. Aineettomaan palkitsemiseen 
sisältyvät kannustus, motivointi, palaute, koulutus sekä kehityskeskustelut. Avoi-
met kysymykset käsittelivät palkitsemisen keinoja ja riittävyyttä, organisaatiolla 
käytössä olevia palkitsemismuotoja sekä palkitsemisen kehittämistä. 
 
Tutkimuksen mukaan esimies käyttää organisaatiossa käytössä olevan strategian 
mukaista palkitsemista etuineen. Tutkimuskohteena olevassa sairaalassa otetaan 
huomioon hyvä työsuoritus, mielipiteen ilmaiseminen kehittämistyössä, työvuoro-
joustot, koulutukset, vastuutehtävät oman mielenkiinnon mukaan ja urakehitys.  
Sanallinen kiitos sekä myönteinen palaute koetaan tärkeiksi organisaation kaikilla 
tasoilla. Tutkimuksessa esitettiin toive palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta ja 
palkitsemistapojen sekä -keinojen lisäämisestä. Osaamisen toivottiin näkyvän 
palkkauksessa enemmän sekä työnantajan tarjoavan kattavampia etuja. Sanallisen 
palautteen antamiseen toivottiin jokaisen kohdallaan keskittyvän. 
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This study focuses on rewarding in nursing from the perspective of the head 
nurse. The purpose of this research was finding out how the head nurse rewards 
the workers. The object was to get more information about the rewarding system. 
The research has been limited to head nurses of southern Finnish hospital. The 
research method is quantitative. The study was conducted by Webpropol -survey. 
The questionnaire consisted of statements and open-ended questions. The ques-
tionnaire was answered by 12 head nurses. The topics were the importance of re-
warding, intangible rewards, tangible rewards and benefits. The intangible re-
wards include encouragement, motivation, feedback, training and development 
discussions. Tangible rewards include a basic salary and personal allowances. The 
open-ended questions dealt with ways to reward and methods which the organiza-
tion has available and how to develop a rewarding. According to the study the 
president follows the organization´s agreed way of rewarding and it´s benefits. 
Observing the good performances, expressing opinions in the development, flex-
ibility in shift work, training, responsibilities according to their own interest and 
career development were taken into account at the southern Finnish hospital. Gra-
titude and positive feedback were considered essential to the organization at all 
levels. The study notes the desire for fairness of reward and increasing and diver-
sifying the ways of rewarding. Skills were hoped to appear more in pay and em-
ployer to offer more comprehensive benefits. It was hoped that everyone would 
concentrate on giving verbal feedback. 
 
Keywords: Reward, nursing, head nurse, commitment, motivation, leadership
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 1 JOHDANTO 
 
 
Tässä opinnäytetyössä käsitellään palkitsemista hoitotyössä osastonhoitajan näkö-
kulmasta ja toteuttamana.  Tarkoitus oli saada tietoa palkitsemisen merkityksestä 
sairaalaosaston työyhteisössä, käytössä olevista palkitsemiskeinoista ja osaston-
hoitajan tavasta käyttää näitä palkitsemiskeinoja, palkitsemiskeinojen riittävyy-
destä sekä palkitsemisen kehittämistarpeista. Tutkimus on rajattu erään eteläsuo-
malaisen sairaalan osastonhoitajiin.  
 
Tämä työ on ajankohtainen, koska yhteiskunnan tärkeiden palveluiden järjestämi-
sessä kunnat ja kuntayhtymät tarvitsevat ammattitaitoista ja motivoitunutta henki-
löstöä. Kaupunkien ja kuntien palveluksessa työskentelee yhteensä 317 000 henki-
löä ja kuntayhtymissä 120 000 henkilöä. Kuntien ja kuntayhtymien palveluksessa 
terveydenhuollossa työskentelee noin 437 000 (2008) henkilöä, joista noin puolet 
on jäämässä eläkkeelle vuoteen 2025 mennessä. Väestön ikääntyessä ja kuntien 
palvelujen tarpeen kasvaessa kunta-ala tarvitsee uutta ja osaavaa henkilöstöä, jotta 
pystyttäisiin tuottamaan peruspalveluja jatkossakin.  Kunnallisesta henkilöstöstä 
terveydenhuollossa, sosiaalitoimessa tai sivistystoimessa työskentelee yli 80 pro-
senttia, joista lähes neljä viidesosaa on naisia. (Kunnallinen työmarkkinalaitos 
2009 a.) Palkkaus uudistui kunta-alalla syksyllä 2004, jolloin kokemuslisiä alettiin 
korvata henkilökohtaisella lisällä (Kuntatyönantajan palkkausopas 2004, 2).  
  
Rantamäki, Kauhanen ja Kolari (2006) määrittelevät palkitsemisen vaihtosuhteek-
si, jossa työntekijä saa työpanoksensa vastineeksi mm. palkkaa, palkkioita, etuja, 
palautetta työstään sekä myös mahdollisuuden kehittää omaa osaamistaan. Palkit-
seminen nähdään myös johtamisen välineenä, jonka avulla strategiset päämäärät 
konkretisoituvat ja muuttuvat toiminnallisiksi tavoitteiksi. (Rantamäki, Kauhanen 
& Kolari 2006, 15 - 16.) Österberg (2009) määrittelee palkitsemisen tapoja, joissa 
palkitseminen koostuu aineellisista ja aineettomista osista. Aineetonta palkitse-
mista ovat mm. haastava työ, itsensä kehittämisen ja toivotun urakehityksen mah-
dollisuudet, positiivinen palaute, kiitoksen ja tunnustuksen saaminen työn arvos-
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tamisen osoituksena sekä sopiva vastuu. Aineelliseen palkitsemiseen kuuluvat 
oikeudenmukaiseksi koettu peruspalkka, erilaiset henkilökohtaiset lisät, osakeop-
tiot, bonukset sekä tulospalkkiot. Aineellista palkitsemista ovat myös lakisääteiset 
eläke-, sairaus-, työttömyys- ja tapaturmavakuutukset sekä lisäksi lisäeläke-, sai-
rauskulu-, matka- ja vapaa-ajan vakuutukset sekä ravinto-, asunto-, auto- ja puhe-
linedut. Lisäksi toimivalla palkitsemisjärjestelmällä saadaan osaavaa työvoimaa ja 
saadaan sitoutettua nykyinen henkilöstö pysymään työssä. Rahallisesta palkitse-
misesta vastaa organisaation johto, mutta henkilöstöasiantuntija voi korostaa mui-
ta palkitsemisen muotoja. (Österberg 2009, 151 - 153.) 
 
Moisio ja Salimäki (2005) ovat sitä mieltä, että osastonhoitajilla on suuri merkitys 
kaikessa palkitsemisessa, erityisesti aineettomassa palkitsemisessa. He toimivat 
työnantajan edustajana tavoitteiden maastouttamisessa, osaamisen kehittämisessä 
ja työhyvinvoinnin ylläpitämisessä. Esimieheltä edellytetään yhteisten toimintata-
pojen hyvää tuntemusta, ihmistuntemusta, vuorovaikutustaitoja sekä tilanneherk-
kyyttä. Aineellisen ja aineettoman palkitsemisen onnistumiseen vaikuttaa ratkai-
sevasti esimiehen oma osaaminen ja motivaatio. Työntekijä on valmis jakamaan 
omaa osaamistaan ja näkemään vaivaa organisaation eteen, kun hän kokee, että 
hänen työtään arvostetaan, hänen hyvinvointiaan pidetään tärkeänä ja että hänen 
työllään on merkitystä organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Osaamisen 
johtamiseen kuuluu henkilöstön riittävän ja oikeanlaisen osaamisen varmistami-
nen, jolloin oppiminen on ennemmin osa työtä kuin palkkio. (Moisio & Salimäki 
2005, 195–196.)  
 
Palkitsemisen on eräs keino viihtyvyyden kokemiseen, työntekijöiden työhön si-
touttamiseen sekä uusien työntekijöiden rekrytoimiseen. Tämä tutkimus tuo esiin 
pienen osan erään sairaalan työyhteisöjen mielipiteistä palkitsemisen merkitykses-





2 PALKITSEMISTAVAT JA PALKITSEMISEN TILA TYÖELÄMÄSSÄ 
2.1 Palkitsemisen määrittely 
 
Teknillisen korkeakoulun palkitsemisen tutkijoiden mukaan palkitseminen on 
kokonaisuus, joka muodostuu aineellisista ja aineettomista palkitsemistavoista. 
Aineellisiin palkitsemistapoihin kuuluvat muun muassa peruspalkka, tulospalkki-
ot, erikoispalkkiot, optiot sekä edut. Aineettomia palkitsemisen tapoja taas ovat 
muun muassa työn sisältö, koulutus- ja kehittymismahdollisuudet, mahdollisuus 
vaikuttaa ja osallistua päätöksentekoon, palaute sekä työajan- ja työsuhteen järjes-
telyt. Näitä palkitsemisen tapoja työnantaja voi tarjota ja kaikki nämä palkitsemis-
tavat voivat olla merkityksellisiä työntekijän kannalta. (Hakonen, Hulkko, Maa-
niemi, Moisio, Salimäki, Sweins, Vartiainen & Wikström 2009.)  
 
Vartiainen ja Kauhanen (2005) esittävät, että palkitseminen on organisaation ja 
sen jäsenten välinen kaksisuuntainen prosessi, joka hyödyttää molempia osapuo-
lia. Palkitseminen johtamisen välineenä tukee organisaation strategiaa ja tavoittei-
den saavuttamista sekä välittää viestin halutusta toiminnasta. (Vartiainen & Kau-
hanen 2005, 17 - 18.) Kauhanen (2006) on samoilla linjoilla. Hänen mukaansa 
henkilöstön palkitseminen on eräs keskeisistä osa-alueista henkilöstövoimavaro-
jen johtamisessa. Palkitseminen on myös johtamista, jonka avulla kannustetaan 
henkilöstöä toimimaan organisaation arvojen ja tavoitteiden mukaisesti ja tuetaan 
organisaation menestystä. Laajaan palkitsemisen käsitteeseen sisältyvät taloudelli-
set edut ja palkka sekä ei-taloudelliset seikat eli sosiaaliset ja urapalkkiot. (Kau-
hanen 2006, 105.)   
 
Moisio, Salimäki ja Sweins (2006) ovat myös sitä mieltä, että palkitsemisen tulisi 
olla henkilöstölle merkityksellistä ja samalla sen tulisi olla osana organisaation 
johtamisjärjestelmää, mutta palkitsemisen prosessiin liittyy Moisio, Salimäki ja 
Sweinsin mukaan työntekijän sekä työnantajan ohella myös muita osapuolia, ku-
ten työmarkkinajärjestöt. Suomessa palkkaan ja palkitsemiseen vaikutetaan mo-
nelta taholta. Suomen taustalla vaikuttavat EU:n päätöksentekoelimet kuin myös 
eurooppalaiset palkansaaja- ja työnantajajärjestöt, palkansaajaliitot sekä niiden 
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ammattiosastot, työnantajaliitot sekä työorganisaatiot. (Moisio, Salimäki & 
Sweins 2006, 10 - 11.)   
 
Hakonen, Hakonen, Hulkko, ja Ylikorkala (2005) ovat palkitsemisesta sitä mieltä, 
että palkitseminen on kaikkea sitä, mitä työntekijä saa ja hänelle annetaan vasti-
neeksi työpanoksesta: rahaa, etuja, tunnustusta sekä mahdollisuuksia kehittyä. 
Palkitsemisen kohteina ovat kaikki organisaation jäsenet. Johto ja esimiehet ovat 
kaksoisroolissa ollessaan itse palkitsemisen kohteena mutta myös palkitsemassa 
muita Palkitseminen on tehokkain väline, joka organisaation johdolla on käytettä-
vissään tärkeiden tavoitteiden ja arvojen viestimisessä henkilöstölle. (Hakonen 
ym. 2005, 13.)  
2.2 Aineellinen palkitseminen ja edut 
 
Kauhasen (2006) mukaan palkka on tehdystä työstä maksettu korvaus, joka voi-
daan maksaa rahana, luontoisetuna tai muuna vastikkeena, jolla on taloudellista 
arvoa. (Kauhanen 2006, 111.)  Kiinteä palkanosa muodostaa suurimman osan 
työntekijän kokonaispalkasta. Vartiainen, Hakonen ja Hulkko (1998) kertovat 
perusidean työn vaativuuden arvioinnissa olevan töiden laittaminen tehtävien vaa-
tivuuden mukaiseen järjestykseen ja maksaa vaativasta työstä enemmän kuin vä-
hemmän vaativasta. Osaamisperusteinen palkitseminen koostuu henkilöstön am-
mattitaidosta, osaamisesta ja niiden kehittämisestä. Osaamisen arvioinnilla sekä 
työn vaativuuden arvioinnilla on yhteinen tavoite: oikeudenmukaisten palkkape-
rusteiden tarjoaminen. (Vartiainen ym. 1998, 43 - 44.)     
2.2.1 Peruspalkka, tehtäväkohtainen palkka, tulospalkka ja 
henkilökohtainen lisä 
 
Tilastokeskuksen raportin mukaan peruspalkka perustuu tehtäväkohtaiseen vä-
himmäispalkkaan, jossa otetaan huomioon tehtävään liittyvä lisävastuu, kalleus-
luokka ja mahdollinen henkilön epäpätevyysalennus. Viranhaltija tai työntekijä 
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saa peruspalkkaa tehtävien ja työehtosopimuksissa mainittujen edellytysten perus-
teella. (Tilastokeskus 2010.) 
Kuntatyönantajien mukaan kunnissa ja kuntayhtymissä tehtäväkohtainen palkka 
on virka- ja työehtosopimuksen palkkahinnoittelun mukainen, joka on sopi-
musalasta riippuen 66 - 83 % kokonaisansioista. Se perustuu työn vaativuuden 
arviointiin yleisen virka- ja työehtosopimuksen, teknisen sopimuksen ja lääkärin 
sopimuksen aloilla. (Kunnallinen työmarkkinalaitos 2007b.) Kunnallisen virka- ja 
työehtosopimuksen 2007- 2009 mukaan tehtäväkohtaiseen palkkaan vaikuttavat 
tehtävien vaativuuden lisäksi myös tietyn ammattialan sekä paikkakunnan yleinen 
palkkataso. Myös työnantajan käyttämät palkkapoliittiset periaatteet vaikuttavat 
tehtäväkohtaiseen palkkaan. (KVTES 2007 - 2009 2007, 25 - 28.)  
 
Hulkko, Ylikorkala, Hakonen ja Sweins (2005) määrittelevät tulospalkan perus-
palkan täydentävänä osana. Useimmiten tulospalkkaa maksetaan etukäteen määri-
teltyjen tavoitteiden saavuttamisesta tai ylittämisestä. Tulospalkka voidaan mak-
saa esimerkiksi projektin päätyttyä, parin vuoden välein, vuosittain tai kerran 
kuukaudessa. (Hulkko ym. 2005, 201.) Kauhasen (2006, 125.) mukaan tulos-
palkkiojärjestelmän lähtökohta on henkilöstön palkitseminen omistajien tai vas-
taavien tahojen organisaatiolle asettamien tavoitteiden saavuttamisesta tai ylittä-
misestä. Palkitseminen voi perustua taloudellisiin, määrällisiin, laadullisiin ja te-
hokkuustavoitteisiin, kehitystoimenpiteisiin sekä muihin tunnuslukuihin.   
 
Viitalan (2004) mukaan tulospalkan periaatteisiin kuuluu, että tavoitteet määritel-
lään etukäteen jolloin palkkion tulee olla sidoksissa tavoitteisiin.  Tulospalkkio on 
peruskuukausipalkan lisä ja se voidaan maksaa yksilön, tiimin tai organisaation 
aikaansaannoksesta. Tulospalkkiojärjestelmän edellytyksenä on periaatteiden sekä 
erilaisten mittareiden luominen organisaatiossa, sillä ne ohjaavat työntekijöiden 
käyttäytymistä sekä ponnisteluja kohti organisaation tavoitteita. (Viitala 2004, 
279–280.)  
 
Ylikorkala, Hakonen ja Hulkon 2005 julkaiseman Tulospalkkiosta toivoa toimin-
nan kehittämiseen – kokemuksia tulospalkkauksesta ja sen kehittämisestä tervey-
denhuollon yksiköissä vuosina 2000 - 2003 -tutkimuksen mukaan toimivien tu-
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lospalkkiojärjestelmien rakentaminen terveydenhuollolle tai julkiselle sektorille ei 
ole mahdotonta. Tulospalkkio sopii muutoksen tukemiseen ja toiminnan kehittä-
miseen. Tulospalkkauksen avulla voidaan muuttaa työnjakoa, parantaa työproses-
sien sujuvuutta, priorisoida työtehtäviä ja viedä läpi kehittämishankkeita.  Tulos-
palkkiojärjestelmä on hyvä väline nostaa esiin organisaation menestymisen kan-
nalta kaikkein tärkeimmät tavoitteet. (Ylikorkala ym. 2005.) 
 
Kunnallisen työmarkkinalaitoksen mukaan henkilökohtainen palkanlisä koostuu 
henkilökohtaisista työtuloksista sekä ammatinhallinnasta. Henkilökohtainen lisä 
jaetaan työnantajan harkinnan mukaan, ja se on kokonaisansioista 0,2 - 4 %. Epä-
mukavista työajoista, kuten ilta-, yö, viikonloppu, arkipyhä, varallaolo sekä lisä- 
ja ylityöajoilta, maksetaan työajan korvauksia. Ylityökorvausten määrä on 1 - 
13 % kokonaisansioista riippuen sopimusalasta. (Kunnallinen työmarkkinalaitos 
2010c.)   
 
KVTES: in 2007 - 2009 (2007) mukaan henkilökohtaisten lisien maksamisesta 
neuvotellaan henkilöstön tai sen edustajien kanssa. Tämä lisä on kannustavaa 
palkkausta, jolla voidaan parantaa työntekijän tuloksellisuutta toiminnassaan. Se 
lisää työntekijän motivaatiota. Henkilökohtaisen lisän maksamisperusteet saatta-
vat olla erilaisia eri yksiköissä. Työtulosten sekä työtehtävien hallinnan lisäksi 
henkilökohtaisen lisän perusteina voivat olla esimerkiksi erityistiedot ja -taidot, 
monitaitoisuus, yhteistyökyky, joustavuus vastuuntunto sekä kehityshakuisuus. 
Työkokemuksella on merkittävä vaikutus arvioitaessa työsuoritusta sekä henkilö-
kohtaisen lisän maksamista. Työkokemus vaikuttaa myönteisesti niin henkilön 
ammatinvalintaan kuin työtuloksiinkin. Sen lisäksi työkokemus luo varmuutta 
sekä luotettavuutta työyksikön toimintaan, parantaa yhteistyötä, toiminnan suju-
vuutta ja vaikuttaa myönteisesti työyksikön tuloksellisuuteen. (KVTES 2007–
2009 2007, 31.)  
 
Tilastokeskuksen mukaan säännöllistä työaikaa tekevien työntekijöiden ansioon 
sisältyvät peruspalkan lisäksi vuosisidonnaiset lisät, henkilökohtaiset lisät, työ-
aikalisät, muut säännöllisen työajan lisät sekä luontoisedut. Kokonaisansioon kuu-
luvat säännöllisen työajan ansion lisäksi yli- ja lisätyöpalkat, päivystys- ja varal-
laolokorvaukset sekä muut ei-säännöllisesti maksetut lisät. (Tilastokeskus 2010.)  
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2.2.2 Organisaation tarjoamia etuja 
 
Eduilla voidaan palkita henkilöstöä esimerkiksi hyvin tehdystä työstä. Edut mer-
kitsevät saajalleen paljon, sillä ne voivat saada henkilön pysymään työpaikassa, ne 
viestivät yrityksen arvostusta työntekijöitään kohti ja niiden avulla elämä voi olla 
mukavampaa. Ne voivat mahdollistaa myös liikkumisen, terveellisen ruokailun 
sekä helpomman lääkärille pääsyn, mitkä kannustavat huolehtimaan terveydestä. 
Nämä edut ovat saajalleen rahanarvoisia. (Hakonen ym. 2005, 140–141.)  
 
Viitalan (2004) mukaan työnantajan tehtävänä on mahdollistaa henkilökunnan 
terveystarkastukset, huonompikuntoisten työntekijöiden seurannan työpaikalla, 
terveysuhista tiedottamisen sekä niihin liittyvän ohjauksen ja osallistumisen en-
siavun järjestämiseen. Näiden lisäksi työnantaja voi tarjota myös vapaaehtoisia 
terveyspalveluita. Henkilöstöruokailun järjestäminen on täysin vapaaehtoista 
työnantajalle. Lain mukaan hänen on kuitenkin voitava tarjota henkilöstöruokailua 
varten sopivat tilat. Myös virkistys- ja vapaa-ajan toiminta kuuluvat vapaaehtoi-
siin etuihin. Näitä etuja voivat olla esimerkiksi yrityksen omistamat lomanvietto-
paikat, henkilöstölle myönnettävä tuki tiettyihin lomanviettokohteisiin, harrastus-
tilat sekä harrastuksiin myönnettävä tuki. (Viitala 2004, 285.)  
 
Rantamäki, Kauhanen ja Kolari (2006) esittävät, että henkilöstöedut organisaati-
ossa ovat pääsääntöisesti samoja kaikille, joskin muutamia etuja voidaan täsmen-
tää aseman tai työtehtävien tarpeen perusteella. Osastonhoitaja voi vaikuttaa sii-
hen, kuinka hyvin edut tunnetaan ja kuinka hyvin niiden käyttö on organisoitu. 
Verotusarvoltaan määriteltyjä ja usein kokonaispalkkaan kuuluvia etuja ovat 
muun muassa työmatkalippu, ateriaetu, lounassetelit tai työpaikkaruokailu. Vero-
tuskäytäntö määrittelee näiden etujen rahallisen merkityksen. Työajan järjestelyi-
hin liittyviä etuja arvostetaan Suomessa paljon. Työaikojen sovittaminen työnteki-
jän parhaaksi katsomalla tavalla voidaan kokea hyvin palkitsevana. Tämän ryh-
män etuja ovat esimerkiksi liukuva työaika, osa-aikatyö- ja osa-
aikaeläkemahdollisuus, pitkät vuosilomat, vuorotteluvapaa, mahdollisuus vaihtaa 
lomaraha vapaaksi sekä etätyömahdollisuus. Työvälineisiin liittyvien etujen, ku-
ten hyvien työvälineiden käytön on todettu lisäävän työntekijän kokemaa arvos-
tusta. Työsuhteen pysyvyyden jälkeen vetovoimaisimpia etuja ovat terveyshuol-
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toon liittyvät edut. Lisäksi henkilöstöetuihin kuuluvat mm., hyvinvointiin liittyviä 
etuja, palveluedut, olosuhde-edut sekä taloudelliset edut. (Rantamäki ym. 2006, 
83–88.)      
2.3 Aineeton palkitseminen 
 
Aineeton palkitseminen tarkoittaa Kauhasen (2006) mielestä työnuran palkitse-
mista ja sosiaalisia palkitsemiskeinoja. Työuraan liittyviä tekijöitä ovat työ sinän-
sä, itsensä kehittäminen, uran joustavuus sekä mahdollisuus tulojen lisäykseen. 
Sosiaaliset palkkiot ovat lähinnä statussymboleja, kiitosta ja muuta tunnustusta, 
työtehtäviin kohdistuvaa tyytyväisyyttä sekä sosiaalisia suhteita. (Kauhanen 2006, 
131, 134.)  
 
Rantamäen, Kauhasen ja Kolarin (2006) mukaan koulutuksen ja kehittämisen 
mahdollistaminen mielletään palkitsevana. Kasvun ja kehittymisen piiriin kuulu-
vat kehityskeskustelut, perehdytys, organisaation tarjoama koulutus sekä kehitty-
mismahdollisuudet. Kehityskeskustelu on esimiehen näkökulmasta katsottuna 
yksi parhaista työkaluista yksilön kehittymisen sekä organisaation kehittämisen 
kannalta. Vähintään kerran vuodessa pidettävä kehityskeskustelu viestii, että or-
ganisaatio on kiinnostunut työntekijänsä hyvinvoinnista varmistamalla, että työn 
tekemisen edellytykset sekä fyysinen työympäristö ovat kunnossa. (Rantamäki 
ym. 2006, 75 - 76.)  
 
Sosiaaliset palkkiot ovat myös aineetonta palkitsemista. Ne ovat tunnustuksia, 
jotka lisäävät motivaatiota ja antavat mielihyvää. Sosiaalisia palkkioita voivat olla 
esimerkiksi organisaation jäsenten yhteiset tapahtumat, jotka voivat lisätä yhteen-
kuuluvuuden tunnetta. Yhteenkuuluvuuden tunne motivoi ja sitouttaa henkilöstöä 
organisaatioon. Erilaiset statussymbolit toimivat myös motivoivina tekijöinä.  
Organisaation sosiaalisiin verkkoihin pääseminen, kuten yrityksen edustaminen 
antaa mahdollisuuden mielenkiintoisiin kontakteihin sekä oppimiseen. (Viitala 




Hakosen ym.(2005) mielestä työn sisältö ja työn mielekkyys ovat yksi tärkeim-
mistä asioista työssä. Jotta työntekijät kokevat työnsä mielekkääksi, on työ orga-
nisoitava hyvin sekä muutettava työ jokaiselle yksilölle sopivaksi. Kun työ on 
haastavaa ja kiinnostavaa sekä työntekijä voi itse vaikuttaa työn tulokseen mah-
dollisimman laajasti, työn sisältöä pidetään mielekkäänä. Myös työsuhteen pysy-
vyys sekä työajan järjestelyt ovat merkittäviä tekijöitä palkitsemisen kannalta. 
Pysyvät työsuhteet sitouttavat työntekijät työpaikan tavoitteisiin ja tukevat samal-
la taloudellista turvallisuutta. Työajan järjestelyt antavat paljon palkitsemisen 
mahdollisuuksia ja niitä on helppo käyttää myös julkisella sektorilla. Mahdolli-
suus työajan joustoihin, kuten liukuvaan työaikaan ja työvuorojen vaihtamiseen 
ovat suomalaisten arvostuksessa. Työntekijän omasta toiveesta pyydettyyn osa-
aikaisuuteen, vuorotteluvapaaseen tai koulutusvapaaseen positiivisesti suhtautu-
minen ovat merkityksellisiä työntekijälle. (Hakonen ym. 2005, 265.)  
2.3.1 Motivaatio palkitsemisen muotona ja seurauksena 
 
Rantamäki, Kauhanen ja Kolarin (2006) mukaan organisaation näkökulmasta sana 
motivaatio tarkoittaa työntekijän halua ja aikomusta tehdä asioita oikealla tavalla. 
Kun työntekijä on motivoitunut, hän tietää mitä häneltä odotetaan ja haluaa myös 
tehdä kaikkensa tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteet muuttuvat jatkuvasti iän 
myötä ja elämäntilanne sekä omat tavoitteet määräävät sen, mitkä asiat ovat mer-
kityksellisiä.  Motivaatio liittyy myös odotuksiin työstä sekä palkkioista. Siinä 
yksilö arvioi mitä työstä saa palkkioksi ja onko palkkio houkutteleva. Ihminen 
tekee asioita, mikäli kokee ne kiinnostaviksi ja niistä saatavan palkkion houkutte-
levaksi. Motivaatio vaikuttaa toimintaamme, siihen millaisia palkkioita arvos-
tamme sekä millaisia palkkioita toivomme saavamme. (Rantamäki ym. 2006, 20 -
22.)  
 
Nummelin (2008) on sitä mieltä, että työmotivaatioon kuuluvat sisäiset ja ulkoiset 
tekijät. Työn kiinnostavuus ja sisältö, työhön liittyvä päätöksenteko sekä osaami-
sen hyödyntäminen ovat sisäisiä motivaatiotekijöitä. Sisäistä motivaatiota lisäävät 
työn kokeminen merkitykselliseksi ja kehittyminen. Työn ulkoiset motivaatioteki-
jät taas liittyvät työn välinearvoon eli työstä saatuihin aineellisiin palkkioihin. 
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Sisäinen motivaatio syntyy työntekijän mahdollisuudesta vaikuttaa työhönsä ja 
käyttää siinä kykyjään. Ihmisen toimintaa ohjaavat sisäiset ja ulkoiset motiivit 
vaikuttavat suoritustasoon. Yksilön sisäisellä motivaatiolla on vaikutus hallinnan 
tunteeseen, joka kasvaa motivaatiotason noustessa. Motivaatio heijastuu myös 
yksilön suhtautumiseen työhön, työympäristöön, työyhteisön muihin jäseniin, 
esimiehiin ja työolosuhteisiin. Motivaatio rakentuu yksilön kokemuksesta, että 
työpaikka on itselle sopiva, työn luonteesta, mahdollisuudesta osallistua työn 
suunnitteluun, työstä saadusta palautteesta, esimiestyöstä, työntekoa tukevista 
rakenteista sekä organisaation ja omien arvojen yhteneväisyydestä. (Nummelin 
2008, 36 - 37, 39.) 
 
Työmotivaatioon vaikuttavat keskeisesti oikeudenmukaiset ja kannustavat, työtu-
loksiin perustuvat palkkojen vaihtuvuudet, palkan määräytyminen kunkin työn 
vaativuuden, ammatinhallinnan ja tulosten mukaan, työpaikan pysyvyys sekä yk-
silöllisyyden huomioiminen.(Kuntatyönantajan palkkausopas 2004, 10.)  
   
Huttunen, Kvist ja Partanen tekivät haastattelututkimuksen vuonna 2007 sairaan-
hoitajien työn motivoivuudesta ja siihen yhteydessä olevista tekijöistä. Tutkimuk-
sen mukaan inhimillinen johtamistyyli on keskeinen työmotivaatiota edistävä teki-
jä. Hoitotyön johtajan on hyvä kuunnella, osoittaa tukea, ymmärtää, olla oikeu-
denmukainen ja antaa sopivasti vastuuta sekä palautetta kannustavasti. (Huttunen, 
Kvist & Partanen 2009, 25.)  
 
Kuntatyö 2010 – tutkimuksen esiraportin mukaan olennaista on työntekijöiden 
motivaation kannalta se, että työyhteisössä ollaan avoimia työntekijöiden omille 
ajatuksille ja kehittämisehdotuksille ja, että työyhteisössä on selvyys toiminnan 
tavoitteista ja työntekijöiden rooleista. (Forma, Saari & Väänänen 2010, 23.)  
2.3.2 Palaute  työstä 
 
Arvostus ja palaute ovat kaikkien palkitsemistapojen oleellinen osa. Arvostava 
kohtelu ja oikeudenmukaisuus parantavat hyvinvointia ja työssä suoriutumista. 
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Esimiesten ja johdon tapa kohdella henkilöstöä on työelämän laadun kannalta 
tärkeää. Arvostavaa kohtelua kaivataan myös työtovereilta, samoin kuin esimiehet 
alaisiltaan, kyse on siis kohteliaasta ja ystävällisestä tai vähintään asiallisesta 
kommunikoinnista ja toimimisesta. Arvostus viestii työpaikalla kaikkien olevan 
tärkeitä. (Hakonen ym. 2005, 237 - 238.)  
Nummelinin (2008) mukaan tärkein motivoiva tekijä on myönteinen tai kielteinen 
palaute, jota työntekijä voi saada esimieheltä, työtovereilta ja muilta sidosryhmil-
tä. Palautteen arvo on riippuvainen siitä, millä tavalla työntekijä saa palautteen, 
kuinka hän pystyy sen vastaanottamaan ja hyödyntämään. Onnistuneesta suorituk-
sesta syntynyt tyytyväisyyden tunne on kannustavaa, kun taas vastaavasti epäon-
nistumisen virittämä pettymyksen tunne voi kääntyä kehittymisen voimavaraksi 
tai jarruksi. (Nummelin 2008, 39.)  
Yksinkertaisimmillaan palaute välittää viestin siitä, miten työntekijä on työssään 
onnistunut sekä siitä, miten omaa työtään pitää kehittää ja mitä pidetään tärkeänä 
tai tavoittelemisen arvoisena. Arkipäivän tilanteissa palautteen antamisella on 
suuri vaikutus työssä viihtymisessä, työmotivaation säilymisessä sekä työn arvos-
tuksen kokemisessa. Hyvistä työsuorituksista tunnustuksen antaminen viestii 
työntekijälle ja mahdollisesti koko työyhteisölle, millaisia työsuorituksia tarvi-
taan. (Hakonen ym. 2005, 243, 245.)  
Rantamäen ym. (2006) mukaan palautteen antaminen voi olla joko vahvistavaa 
palautetta tai rakentavaa palautetta. Vahvistava palaute tukee nykyistä toimintaa ja 
on osoitus tyytyväisyydestä. Sen tarkoituksena on siis kannustaa ja innostaa teke-
mään lisää. Rakentava palaute on osoitus toiveesta, jossa rohkaistaan työntekijää 
muuttamaan toimintaansa. Rakentava palaute on kuitenkin hyvä antaa kahden 
kesken. (Rantamäki ym. 2006, 70 - 71.)  
Myönteinen palaute vahvistaa haluttuun toimintaan ja itseluottamukseen. Palaut-
teen ei tarvitse olla välttämättä myönteistä ollakseen motivoivaa. Hyvin perustel-
tuna ja oikeudenmukaisesti annettuna kielteinen palaute kannustaa enemmän kuin 
perusteeton kehuminen tai palautteen puuttuminen. (Hakonen ym. 2005, 245.)  
Palautteella halutaan aina vahvistaa jotain valmiiksi hyvää tai parantaa jotain pa-
rannettavissa olevaa. Siksi ihmiset haluaisivat kuulla myönteisen palautteen lisäk-
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si kehittymään auttavaa palautetta. Vahvistava palaute on tyytyväisyyden osoitus 
ja tukee nykyistä toimintaa ja suuntaa, rakentava palaute sitä vastoin on toiveen 
osoitus, jossa esimies viestii halunsa auttaa työntekijää muuttamaan toimintaansa. 
(Rantamäki ym. 2006, 70 - 71.)  
2.4 Palkitsemisen tila suomalaisessa työelämässä 
 
Työsuojelurahaston rahoittama, Teknillisen korkeakoulun Tuotantotalouden lai-
toksella tehty Suomen palkitsemisen tilaa ja muutosta koskeva tutkimus on jatkoa 
vuosina 2001 ja 2004 tehdyille selvityksille. Tutkimuksessa saatiin tietoa 368: n 
suomalaisen työpaikan palkitsemiskäytännöistä, yrityksissä, kunnissa ja kuntayh-
tymissä sekä valtion organisaatioissa. Tutkimuksessa selvitettiin palkitsemisen 
nykytilaa ja miten se on muuttunut vuosista 2001 ja 2004 sekä palkitsemisen toi-
mivuutta eli miten palkitsemisasioista vastaavat kokevat palkitsemisen kokonai-
suuden vaikutukset organisaatioiden toimintaan. Yrityksissä ja organisaatioissa on 
aktiivisesti kehitetty työn vaativuuden arviointiin ja henkilön pätevyyden tai työ-
suorituksen arviointiin perustuvia palkkaustapoja ja tulospalkkausjärjestelmiä. 
Valitut palkitsemisen keinot havaittiin tutkimuksen mukaan erityisen merkityksel-
lisiksi organisaation kilpailukykyisyyden, innovatiivisuuden ja henkilöstön moti-
vaation kannalta. Organisaation kilpailukykyisyyttä edesauttavat henkilöstön 
osaamisesta palkitseminen ja joustava palkitseminen. Innovatiivisuutta sen sijaan 
edistävät palkka työajan perusteella, suuri palkkahaitari organisaation sisällä ja 
hajautettu päätöksenteko palkitsemisasioissa. (Salimäki, Sweins, Heiskanen & 
Laamanen 2009.)  
 
Töiden sisältö ja organisointi, työilmapiiri ja kilpailukykyinen palkka, muun mu-
assa, vaikuttavat kuntatyön arvostukseen.  Palkan kannustava vaikutus näkyy sil-
loin, kun työntekijä kokee työnsä vaativuuden, ammattitaitonsa ja työtuloksensa 
vaikuttavan hänen palkkaansa ja että ne ovat oikeudenmukaisesti otettu palkassa 
huomioon. Tavoitteena kunnallisessa palkkausjärjestelmässä on motivoida henki-
löstöä hyviin työsuorituksiin, edistää toiminnan tuloksellisuutta ja pitää kuntasek-




Kuntaliiton, Kunnallisen työmarkkinalaitoksen ja Kuntien eläkevakuutuksen yh-
teisellä Kuntatyö 2010 -projektilla pyritään lisäämään kuntatyön vetovoimaa ke-
hittämällä työnantajamainetta. Hyvällä työnantajakuvalla, vakaalla työnantajapoli-
tiikalla ja hyvillä henkilöjohtamisen käytännöillä pyritään pitämään nykyinen 
henkilöstö kunta-alan palveluksessa ja rekrytoimaan uutta. Samalla näkyvät työn 
tuloksellisuudessa ja työnantajaan sitoutumisessa hyvät työelämäsuhteet ja henki-
löstön työhyvinvoinnin vahvistaminen. Työnantajakuva on mielikuva, joka kun-
nasta vallitsee työpaikkana ja se on osa kunnan kokonaismainetta. Johtaminen ja 
myönteinen ilmapiiri vaikuttavat olennaisesti maineeseen. Esimiehet ja henkilöstö 
ovat tärkeässä osassa vuorovaikutuksessa ja viestinnässä. (Suomen Kuntaliitto, 
Kunnallinen työmarkkinalaitos ja Kuntien Eläkevakuutus 2008.)  
 
Kunta-alalla toimivien organisaatioiden tuloksellista toimintaa ollaan kehittämäs-
sä. Tuloksellisen toiminnan kehittämistä koskeva suositus annettiin joulukuussa 
2008. Suosituksen mukaan tuloksellisuuden kehittämisen päämääränä on kunnal-
listen palvelujen parantaminen vastaamaan palvelujen käyttäjien ja kuntalaisten 
tarpeita. Tuloksellinen toiminta parantaa työnmotivaatiota ja työhyvinvointi edis-
tää hyvää työsuoritusta. Näin tuloksellisuuden parantamisesta hyötyvät palvelujen 
käyttäjien lisäksi sekä henkilöstö että koko kunta. (Tuloksellisen toiminnan kehit-
tämistä koskeva suositus 2008, 1.)  
  
Parhaillaan on meneillään myös Tuottavuuden pyöreän pöydän Palje -tutkimus- ja 
kehittämisohjelma, jonka tavoitteena on tuottavuuden ja työelämän laadun saman-
aikainen kehittäminen. Ohjelman eräänä hankeosiona on myös palkitsemisen ko-
konaisuuksien arviointi ja kehittäminen käytännössä. Tuloksia ohjelmasta voidaan 
odottaa vuoden 2013 paikkeilla. (Kunnallinen työmarkkinalaitos 2010.)  
 
3 PALKITSEMISEN MERKITYS 
 
 
Kauhasen(2006) mukaan taloudellisen palkitsemisella voidaan saada uusia haki-
joita työhön, pitää hyvät työntekijät organisaatiossa, saada kilpailuetua, lisätä tuot-
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tavuutta, tukea organisaation strategisia tavoitteita ja vahvistaa sekä määritellä 
organisaation rakennetta. (Kauhanen 2006, 111.)   
 
Organisaatioiden palkitsemistavat kertovat tehokkaimmin organisaation tavoittei-
den tärkeysjärjestyksestä, arvoista ja arvostuksista sekä toivotusta ja ei-toivotusta 
työkäyttäytymisestä. Toimivaa palkitsemisjärjestelmää käytetään tukemaan toi-
mintastrategiaa ja edistämään toimintatapojen muutosta. Palkitsemisjärjestelmä on 
myös kiinteä osa johtamista ja sen avulla pystytään palkitsemaan hyvät työsuori-
tukset kaikissa henkilöstöryhmissä sekä sillä on yhteys organisaation menestyk-
seen. (Kuntatyönantajan palkkausopas 2004, 7.)  
3.1 Palkitsemisen merkitys työnantajalle 
 
Palkitsemisjärjestelmä on osa organisaation johtamistoimintaa, joka sisältää pal-
kitsemistavan sekä sen kehittämiseen ja toteuttamiseen liittyvät prosessit. Järjes-
telmää pitää jatkuvasti päivittää ja sen käyttöä tukea, että palkitseminen vaikuttaisi 
toivotulla tavalla. Tavoitteiden toteutumista on seurattava aktiivisesti ja sen poh-
jalta pitää kehittää toimintaa organisaatiossa. Palkitseminen toimii, kun johto sekä 
henkilöstö ovat siihen tyytyväisiä ja sillä on toivottuja vaikutuksia. Palkitsemisen 
yhteensopivuus organisaation strategian ja tavoitteiden, johtamisen prosessien, 
rakenteen ja henkilöstön kanssa vaikuttavat palkitsemisen toimivuuteen. Organi-
saation palkitsemisstrategia sisältää ajatuksia ja periaatteita siitä, miten ja mistä 
palkitaan. Johtajien tehtävä on kertoa henkilöstölle palkitsemisstrategiasta ja vas-
tata kysymyksiin palkkauksesta ja palkitsemisesta. Palkitsemisen kehittäminen on 
haastavaa, koska yhteensopivuusajattelun mukaan palkitsemisen on oltava osa 
organisaation kokonaisuutta, siksi muutokset yhdessä osajärjestelmässä aiheutta-
vat muutostarpeita myös palkitsemiseen. Olennaista palkitsemisen kehittämisessä 
on eri henkilöstöryhmien tarpeiden kuunteleminen ja kunnioittaminen, johdonmu-
kaisesti toimiminen, esimiesten perehdyttäminen, avoin kehittäminen ja tiedonku-
lusta huolehtiminen sekä palkitsemisjärjestelmän toimivuuden säännöllinen arvi-
oiminen. (Hakonen, Hulkko, Maaniemi, Moisio, Salimäki, Sweins, Vartiainen & 




 Rantamäki, Kauhanen ja Kolarin (2006, 19 - 20) mukaan organisaatio luo työnte-
kijälle onnistumisen mahdollisuuksia huolehtimalla esimerkiksi työn tavoitteiden 
ja työroolien selkeydestä ja tarjoamalla hyvät työvälineet. Palkitseminen voi kan-
nustaa työntekijää kehittämään omaa osaamistaan ja lisää hänen haluaan ponnis-
tella.  Vuorisen (2008) mukaan palkitseminen kuuluu organisaation strategiaan ja 
henkilöstön sitouttaminen ja vaihtuvuuden vähentäminen puolestaan ovat sidok-
sissa ammatillisen urakehityksen mahdollisuuksiin, elinikäisen oppimisen mah-
dollistamiseen ja joustaviin työaikoihin. (Vuorinen 2008, 116.)  
3.2 Palkitsemisen merkitys työntekijälle 
 
Rantamäen ym.(2006, 19) mukaan työntekijällä täytyy olla riittävät tiedot ja taidot 
sekä onnistumisen halu. Hyvä työsuoritus syntyy työntekijän osaamisesta ja halus-
ta tehdä työnsä hyvin sekä organisaation antamasta mahdollisuudesta siihen. Nii-
ranen (2007) käsitteli pro gradu -työssään palkitsemisen merkitystä yksilöön.  
Niiranen nostaa palkitsemisen suurimmaksi vaikutukseksi työmotivaation lisään-
tymisen. Lisäksi palkitsemisella on merkitystä arvostuksen kokemiseen, palaut-
teen saamiseen sekä luonnollisesti rahallisessa merkityksessä. Palkitsemisella on 
yksilöön enemmän positiivisia kuin negatiivisia vaikutuksia. Positiivisia vaikutuk-
sia ovat muun muassa motivaatio, arvostuksen kokeminen, palautteen saaminen, 
työn mielekkyyden lisääntyminen ja oman toiminnan tehostuminen. Kielteisiä 
vaikutuksia tuli tutkimuksen mukaan esille vain vähän, lähinnä palkkioiden jaka-
misen oikeudenmukaisuus. (Niiranen 2007, 46.)  
Kauhanen(2006) kirjoittaa, että palkan kannustavuus perustuu tarpeiden tyydyt-
tämiseen. Perustarpeiden tyydyttämisen ja taloudellisen turvallisuuden lisääntymi-
sen lisäksi rahalla tyydytetään myös arvostusta, valtaa ja suoritustarvetta. Työsuo-
ritukseen sidottu palkka saattaa lisätä myös sisäistä motivaatiota.  Palkan merkitys 
vaihtelee, koska palkka voi tyydyttää joitakin tarpeita paremmin kuin toisia. Se on 
riippuvainen muun muassa yksilön sisäisistä arvoista, varallisuudesta ja taloudel-
lisista tarpeista, jotka puolestaan usein riippuvat hänen elämänsä vaiheesta. (Kau-
hanen 2006, 111 - 112.)  Nykyisin monille tärkeimpiä palkitsemistapoja ovatkin 
kehittymisen mahdollisuus ja sen myötä avautuvat ura- ja työnäkymät. Osaamisen 
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kehittäminen ja ajan tasalla pitäminen on myös edellytys useimpien tehtävien me-
nestykselliselle hoitamiselle. (Hakonen ym. 2005, 63.)  
3.3  Palkitsemisen oikeudenmukaisuus 
 
Päätöksenteossa oikeat menettelytavat ovat tärkeitä. Menettelytapojen oikeuden-
mukaisuus liittyy voimakkaasti palkitsemisen prosesseihin. Esimiehet pitävät tär-
keimpinä periaatteina usein johdonmukaisuutta ja tiedon tarkkuutta, mutta alaisille 
tärkeitä ovat kuitenkin myös eettisyyden, edustavuuden, puolueettomuuden ja 
oikaistavuuden periaatteet. Esimerkiksi eettisyyden periaate merkitsee ihmisten 
arvostavaa kohtelua ja jokaisen organisaation jäsenen oikeuksien ja etujen kunni-
oittamista. (Hakonen ym. 2005, 30, 32.)  
Kaistilan mukaan palkkauksen oikeudenmukaisuuden kokeminen edellyttää, että 
tehtäväkohtainen palkka on määritetty oikeassa suhteessa työn vaativuuteen näh-
den. Palkkauksessa tulee näkyä myös uusien tehtävien oppiminen, kehityskyky 
sekä ponnistelut tavoitteiden saavuttamiseksi. Palkitsemisperusteet tulee olla jo-
kaisen työntekijän tiedossa. (Kaistila 2009, 11.)  
 
Elo, Ervasti, Teräsaho, Hemmilä, Lipponen ja Salimäen (2009) Työ- ja elinkei-
noministeriön toimeksiannosta tekemässä tutkimuksessa selvitettiin, miten palkit-
semisen oikeudenmukaisuus on yhteydessä organisaation toiminnan tuloksellisuu-
teen ja työntekijöiden hyvinvointiin. Samalla selvitettiin, millä tavalla työntekijät 
kokevat uuden työn vaativuuteen ja yksilön pätevyyteen ja suoriutumiseen perus-
tuvan palkkausjärjestelmän. Tutkimuksen tuloksesta ilmeni, että palkitsemisen 
oikeudenmukaisuus ja erityisesti organisaation päätöksenteon menettelytapojen 
oikeudenmukaisuus ovat yhteydessä toiminnan koettuun tuloksellisuuteen sekä 
hyvinvointi näyttäisi olevan yhteydessä koettuun tuloksellisuuteen. Organisaation 
päätöksenteon menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kehittäminen on oleellista 
työntekijöiden hyvinvoinnin ja organisaation toiminnan tuloksellisuuden kannalta. 
Palkitsemisen menettelytapojen oikeudenmukaisuus tarkoittaa sitä, että työnteki-
jöillä on mahdollisuus tulla kuulluksi päätöksiä tehtäessä ja vaikuttaa päätöksiin ja 
suoriutumisen arviointien tulee olla puolueettomia sekä perustua virheettömään 
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tietoon. (Elo ym. 2009, 61.)  
 
Moisio, Lempiälä ja Haukolan (2009) Työ- ja elinkeinoministeriölle tekemässä 
tutkimuksessa tarkasteltiin rahallista palkitsemista uudistus- ja kehityskykyisillä 
työpaikoilla. Innovatiivisuus on tärkeä tekijä organisaatioiden kilpailukyvyn ja 
Suomen kansantalouden kannalta. Näihin asioihin vaikuttavista tekijöistä kaiva-
taan tietoa. Eräs näistä tekijöistä on palkitseminen, jonka vaikutuksia kehittämis-
kykyisyyteen ei vielä kovin hyvin tunneta. Tutkimuksessa todetaan, että palkitse-
minen on erityisen haastavaa innovatiivisella työpaikalla. Palkitsemisen viestin-
nällinen selkeys sekä koettu oikeudenmukaisuus ovat erityisen keskeisiä tekijöitä. 
Innovatiivisella työpaikalla kannattaa pyrkiä yksinkertaisiin käytäntöihin rahalli-
sessa palkitsemisessa ja kehittää palkitsemisen kokonaisuutta eli myös aineetonta 
palkitsemista. (Moisio, Lempiälä & Haukola 2009.)  
4 OSASTONHOITAJA PALKITSEMISEN TOTEUTTAJANA 
4.1 Osastonhoitaja johtaa, organisoi ja rekrytoi  
 
Vuorinen (2008) on sitä mieltä, että osastonhoitajan työn olennaista sisältöä on 
henkilöstöjohtaminen ja henkilökunnan tukeminen. Se on johtamistoimintana pa-
lautteen antamista, ihmisten työn ja henkilökohtaisten tarpeiden huomiointia sekä 
työn ohjaamista. Sairaanhoitajien työn tuottavuutta on lisännyt osastonhoitajan 
toiminta positiivisen ilmapiirin luomisessa osastolla. Hän edistää myös potilas-
keskeisen ja innovatiivisen hoitotyön kehittämistä ja tukee henkilöstön hyvinvoin-
tia sekä jaksamista. (Vuorinen 2008, 19, 21 - 22, 116.)    
 
Kanste (2005) selvitti tutkimuksessaan hoitotyön johtamisen ja hoitohenkilöstön 
uupumuksen yhteyttä. Tutkimuksen mukaan kolmannes hoitotyön johtajista pal-
kitsi työntekijöitään usein, yli neljännes palkitsi alaisiaan vain erittäin harvoin. 
Palkitseminen hoitotyössä oli useimmiten myönteisen palautteen ja kiitoksen an-
tamista työntekijälle työssä onnistumisesta ja toiminnan tavoitteiden saavuttami-
sesta. Tutkimustuloksen mukaan johtajuuden ja työuupumuksen yhteys on komp-
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leksinen. Työuupumukselta suojaavana tekijänä näyttää toimivan aktiivinen, in-
nostava yksilöllistä osaamista hyödyntävä, muutosmyönteinen, tulevaisuussuun-
tautunut ja työntekijöitä palkitseva johtamiskäyttäytyminen.  Toisaalta työuupu-
mukselle altistavana tekijänä näyttää toimivan passiivinen, ja välttävä johtamis-
käyttäytyminen. Työntekijöiden palkitsemista ja muutosjohtajuutta esiintyi 
enemmän asiakas- tai potilastyöhön osallistuvilla johtajilla kuin niillä johtajilla, 
jotka eivät osallistuneet perustyöhön. Työaikaansa perustyöhön käyttävillä hoito-
työn johtajilla on enemmän mahdollisuuksia herättää luottamusta, innostaa ja pal-
kita alaisiaan, kannustaa heitä älyllisesti ja ottaa työntekijät huomioon yksilölli-
sesti, koska he ovat enemmän fyysisesti läsnä työyksikön arjessa kuin perustyö-
hön osallistumattomat. (Kanste 2005, 119, 162, 190.)  
 
Vuorisen (2008, 116) mukaan rahallisesti ei yksittäinen osastonhoitaja voi palkita 
henkilökuntaansa ja työajan käyttökin on tarkoin sopimuksin määriteltyä. Osas-
tonhoitajan olisi kuitenkin syytä yhdessä johtajien ja henkilökunnan kanssa miet-
tiä innovatiivisia palkitsemistapoja, joiden merkitys saattaa olla huomattava pyrit-
täessä rekrytoimaan osaavaa ja kehityskykyistä henkilökuntaa. Osastonhoitaja 
kuitenkin vastaa työn organisoinnista, resurssien tehokkaasta käyttämisestä ja 
osaltaan palvelujen laadusta.  
 
Kaistila (2009, 12) sanoo, että uuden työntekijän saaminen työyhteisöön on mer-
kittävää. Rekrytoitaessa uutta henkilökuntaa henkilötietojen käsittelyssä ja proses-
sin kulussa noudatetaan lainsäädännössä olevia määräyksiä. Osastonhoitajan teh-
tävänä on varmistaa, että uusi työntekijä saa kattavan perehdytyksen työympäris-
töön sekä työhön kuuluviin tehtäviin. Työhön perehdyttämisen voi tehdä myös 
muu kuin osastonhoitaja, mutta päävastuu uuden työntekijän perehdyttämisestä on 
osastonhoitajalla.    
 
Organisaatioon sitoutumista ovat edistäneet johtamisen positiivisuus, johtajien 
avoin vuorovaikutus työyhteisössä sekä toiminta roolimalleina ja sairaanhoitajille 
annetut mahdollisuudet jatkuvaan koulutukseen sekä koulutuksen tukeminen. 
(Vuorinen 2008, 19, 21 - 22, 116.)  Hasu-Lehtovirran (2007) mukaan palkitsemi-
sen kokonaisuuteen tulee kiinnittää yhä laajempaa huomiota ja uskaltaa antaa mie-
likuvituksen ja taivaan olla aidosti rajoina, jotta saataisiin työhön ja organisaati-
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oon sitoutuvaa henkilöstöä. Palkitsemisen ajatellaan vielä olevan lähinnä rahallis-
ta, etenkin kun organisaatioissa pohditaan tuloksellisuutta ja suoritusten sekä laa-
dun mittaamista. Perinteisesti on uskottu julkisten organisaatioiden houkuttavan 
henkilöstöä vakaudella ja turvallisuudella, mutta ainakin osa työntekijöistä haluaa 
vaihtaa työtään entistä useammin saadakseen kokemusta ja lisätäkseen ammat-
tiosaamistaan. Lisäksi urakehityksen mahdollisuudet saavat osan henkilöstöstä 
liikkeelle. (Hasu-Lehtovirta 2007, 79 - 80.)     
4.2 Työntekijöiden osaamisen mahdollistaminen 
 
Osastonhoitaja luo työntekijöille mahdollisuuden toteuttaa työtehtävien edellyttä-
mää osaamista. Jokaisen yksittäisen työntekijän osaamista tulisi kehittää niin, että 
se hyödyttäisi koko työyhteisön toimintaa. Tämän asian osastonhoitaja voi arvioi-
da kehityskeskusteluissa, joissa käsitellään osaamista koskevia asioita ja kartoite-
taan työntekijän henkilökohtainen oppimissuunnitelma. (Kaistila 2009, 13.) 
  
Peltola (2007) selvitti pro gradu – työssään kehityskeskustelun sisältöä ja hyödyl-
lisyyttä osaamisen arvioinnin ja palkitsemisen kannalta. Tutkimuksen mukaan 
henkilökunnasta 67 % ja lähiesimiehistä 67 % piti kehityskeskustelua hyödyllise-
nä osaamisen arvioinnissa. Osaamisen palkitsemisen kannalta hyödyllisenä kehi-
tyskeskustelua pitivät hoitohenkilökunnasta 41 % ja puolet esimiehistä. (Peltola 
2007.)  
      
Uusien valmiuksien saavuttamiseksi työntekijöille on mahdollistettava osallistu-
minen koulutuksiin. Koulutukset voivat olla joko ulkopuolisia tai mikäli halutaan 
jakaa tietoa koko työyhteisölle, voidaan kutsua asiantuntijoita työpaikalle. Osas-
tonhoitajan tulee varmistaa, että ulkopuolisiin koulutuksiin osallistuvat jakavat 
koulutuksen sisällöllistä tietoa myös muille työyhteisön jäsenille. (Kaistila 2009, 
13). Piiroisen (2007) pro gradu -tutkimuksessa osaamisesta palkitsemista ei arvi-
oitu hyväksi, mutta muodollisesta pätevyydestä palkitseminen nähtiin jonkin ver-
ran parempana. Hoitohenkilökunnan keskuudessa osaamisesta ja muodollisesta 




Palkitsemalla voidaan Hakosen ym. (2005) mukaan kannustaa kehittämään tarvit-
tavaa osaamista. Kysymys on osaamisen johtamisesta, osaamistavoitteiden aset-
tamisesta ja mahdollisesti palkkioiden ja uralla etenemisen kytkemisestä tavoittei-
den saavuttamiseen.  (Hakonen ym. 2005, 63.)  Hasu-Lehtovirta (2007, 80) perää 
kehitettäväksi jonkinlaista urasuunnittelua, joka voisi sitouttaa henkilöstöä, kun 
olisi tarjolla selkeitä vaihtoehtoja ja malleja kehittää ja syventää omaa ammat-
tiosaamistaan. Malli toimisi apuna palkitsemisessa ja vahvistaisi tasapuolisuuden 
ja oikeudenmukaisuuden kokemista.  
4.3 Eettinen johtaja ja palautteen antaja  
 
 Kangasmäki tutki vuonna 2007 pro gradu -työssään eettisen johtajuuden toteutu-
mista ja merkitystä. Tutkimustulokset osoittivat, että sairaanhoitajat odottavat 
hyvältä eettiseltä johtajalta oikeudenmukaisuutta, tasa-arvoa, sairaanhoitajan työn 
ja asiantuntemuksen arvostusta, vaikutusmahdollisuuksia omaa työtä koskeviin 
asioihin, kehittymisen mahdollistamista, positiivisen palautteen saamista sekä 
tukea ja kannustusta.  Työn arvostuksena pidettiin myös riittäviä resursseja hoito-
työn tekemiselle sekä riittävää, ajan tasalla olevaa palkkausta. (Kangasmäki 
2007.)  
 
Viitalan (2004) mukaan myönteisellä palautteella on voimistava vaikutus ihmi-
seen. Vaikka onnistuminen on sisäinen kokemus, joka tuottaa tyydytystä ihmisel-
le, on myös ulkoinen tunnustus merkittävä vahvistus omalle onnistumiselle. Kai-
killa työntekijöillä on toiveena olla hyväksytty ja arvostettu, joten kaikki sitä vah-
vistavat viestit lisäävät uskoa omiin kykyihin ja sen myötä rohkeutta tarttua uusiin 
haasteisiin. Onnistuminen lisää uskoa, mikä puolestaan lisää edelleen riskinotto-
halua ja sitoutumista. Myönteisellä palautteella esimies voi vahvistaa työntekijän 
uskoa omiin kykyihinsä ja kehittymisen mahdollisuuksiin. Vilpitön kiitos hyvistä 
suorituksista ja onnistumisista tuottaa arvostetuksi tulemisen kokemuksen ja lisää 
organisaatioon sitoutumista. Negatiivinen palaute taas voi nostattaa taistelutahtoa 
ja pyrkimystä parempaan suoritukseen tai se voi myös lamauttaa, tuottaa arkuutta 
ja vieraantumista. Pahimmillaan siitä saattaa seurata pyrkimys välttää tilanteita, 
joissa epäonnistuminen voi kohdata uudelleen. Jos työstään ei saa mitään palautet-
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ta, saattaa se synnyttää käsityksen, ettei suorituksella ole mitään arvoa. (Viitala 
2004, 161.) 
Somiskan (2008) pro gradu -tutkielman mukaan osaamisesta palkittiin suullisella 
palautteella ja muodollisilla palkitsemismenetelmillä. Osastonhoitajat korostivat 
positiivisen palautteen antamista, joka jo sinänsä toimi palkitsemismenetelmänä. 
Myös potilailta saatu palaute tunnistettiin sairaanhoitajia palkitsevana. (Somiska 
2008, 78 - 80.)    
Osastonhoitajan antama rakentava ja oikeudenmukainen kritiikki koetaan positii-
visena, ja se kannustaa työntekijöitä parempiin suorituksiin. Myönteisen palaut-
teen antamisessa tulisi korostua avoimuus, kun taas negatiivinen palaute tulisi 
antaa kahden kesken. 
4.4 Oikeudenmukaisuus palkitsemisessa 
 
Peltolan (2007) tutkimuksessa selvitettiin, kuinka oikeudenmukaisena lähiesimie-
het ja henkilökunta kokevat osaamisen palkitsemisen ja millä keinoilla palkitse-
misen oikeudenmukaisuutta voidaan lisätä.  Osaamisen oikeudenmukaiseen pal-
kitsemiseen liittyi epätietoisuutta, palkitaanko työyhteisössä oikeudenmukaisesti 
tai ovatko palkittavat asiat työyksikön luonteen kannalta oleellisia.(Peltola 2007.)  
 
Hoitohenkilökunnalla ja hoitajajohtajilla oli tutkimuksen mukaan näkemyseroja 
palkitsemisjärjestelmän oikeudenmukaisuudesta. Perusterveydenhuollossa arvioi-
tiin palkitsemisjärjestelmät olevan oikeudenmukaisemmiksi. Tärkeimmiksi asi-
oiksi oikeudenmukaisuudessa nähtiin ammatillisen kehittymisen tasavertainen ja 
yksilöllinen toteutuminen, työtehtävien tarkoituksenmukainen jakautuminen ja 
velvoitteiden tasapuolinen jakautuminen. Tutkimustulokset osoittivat, että johta-
mistyössä hallinnollisen työn osuus vaikutti sekä palkitsemisen että oikeudenmu-
kaisuuden arvioihin. (Piiroinen 2007, 2.)      
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 
5.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset  
 
Tutkimuksen tarkoituksena oli saada tietoa palkitsemisesta hoitotyössä sairaala-
osaston työyhteisössä osastonhoitajan toteuttamana.  Tavoitteena oli myös tiedon 
saaminen siitä, mitä palkitseminen merkitsee hoitotyössä, mitä palkitsemisen kei-
noja esimies käyttää, onko hänellä riittävästi palkitsemisen keinoja käytettävänä 
sekä mitä mieltä hän on niiden käytöstä. 
    
Tutkimuskysymykset: 
 
 Miten osastonhoitaja käyttää palkitsemista työyhteisössä? 
 
 Millaisia palkitsemisen keinoja osastolla on käytössä?   
5.2 Tutkimuksen aineiston kerääminen ja tutkimuksen aikataulu  
 
Opinnäytetyö tehtiin hankkeistettuna.  Tutkimustyö aloitettiin ideoimalla ja hah-
mottamalla työn runkoa. Teoria-aineistoa on haettu Masto-, Lakki-, Linda -, sekä 
YSA -tietokannoista ja muista Internet-lähteistä sekä opinnäytetyöhön liittyvästä 
kirjallisuudesta. Kyselylomake laadittiin siten, että ensimmäiset 4 kysymystä va-
rattiin esitiedoille ja seuraavat 7 kysymystä nousivat esiin teoriaosuudesta, jossa 
käsiteltiin palkitsemisen merkitystä sekä aineellista ja aineetonta palkitsemista. 
Näiden aiheiden pohjalta muodostettiin jokaiselle osa-alueelle väittämiä. Viimei-
set 3 kysymystä liittyivät myös teoriatietoihin, mutta niissä vastaaja voi halutes-
saan ilmaista oman henkilökohtaisen mielipiteensä.  
Tutkimuksen kohderyhmäksi valittiin erään eteläsuomalaisen sairaalan osaston-
hoitajat. Kysely lähetettiin yhteensä 19 osastonhoitajalle, joista vastasi 12 osas-





Tutkimuslupaa haettaessa kohdeorganisaatiolta, opinnäytetyön tekijöitä pyydettiin 
lähettämään alustavat tutkimuskysymykset hallintoylihoitajalle ja osastonhoitajille 
ennen varsinaista kyselyä. Alustavat tutkimuskysymykset arvioitettiin myös kah-
della ulkopuolisella osastonhoitajalla. Heiltä saatujen ehdotusten perusteella alus-
tavia tutkimuskysymyksiä muokattiin. Esikysely toteutettiin joulukuussa 2009. 
Saatujen hyvien korjausehdotusten perusteella kyselylomaketta korjattiin, muokat-
tiin ja täydennettiin. Webropol -ohjelmalle tehtiin 14 kysymyksen muodostama 
kysely (liite 1), jossa 4 kysymyksessä tiedusteltiin vastaajien taustatietoja, 7 seu-
raavaa kysymystä olivat väittämiä, joihin tehtiin valmiit vastausvaihtoehdot viisi-
portaikkoisella asteikolla. Kysymykset muodostettiin Likertin asteikolle, jota voi-
daan käyttää asenteiden ja mielipiteiden mittaamisessa. Kolme viimeistä kysy-
mystä muodostettiin avoimiksi kysymyksiksi, joihin toivottiin vapaamuotoisia 
vastauksia 
 
 Webropol-kysely päätettiin tehtäväksi 20.1. - 3.2.2010. Määräaikaan mennessä ei 
saatu tarpeeksi vastauksia, joten kyselyaikaa päätettiin jatkaa yhdellä viikolla 
10.2.2010 saakka. Ylimääräisen viikon aikana vastaajien määrä lisääntyi vain yh-
dellä. Vastausprosentiksi tuli 63. 
 Webpropol -ohjelma analysoi vastaukset valmiiksi ilmoittaen ne prosentteina ja 
kokonaislukuina ja ne taulukoituvat myös diagrammeiksi. Tässä tutkimuksessa 
vastaajia oli melko vähän, jonka vuoksi vastauksia ei esitetty selvyyden vuoksi 
prosentteina lainkaan.  
5.3 Tutkimusmenetelmät  
 
Tutkimusmenetelmät jaotellaan kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen tutkimukseen. 
Kvantitatiivisessa eli määrällisessä tutkimuksessa käsitellään mittauksen tulokse-
na saatua aineistoa tilastollisilla menetelmillä. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa 
määritellään perusjoukko, joihin tulosten tulee päteä, ja otetaan otos kyseisestä 
perusjoukosta. Siinä siis mitataan yhden muuttujan vaikutusta toiseen muuttujaan. 
Muuttujat muutetaan taulukkomuotoon ja aineisto saatetaan tilastollisesti käsitel-
tävään muotoon. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2004, 130 - 131.) Kvantitatiivi-
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nen tutkimus perustuu mittaamiseen, jonka tavoitteena on perustellun, luotettavan 
ja yleistettävän tiedon tuottaminen.  (Kananen 2008, 10 - 11.)   
 
Kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimuksella pyritään ymmärtämään ilmiötä. 
Siinä käytetään tutkimusmenetelminä esimerkiksi havainnointia, haastatteluja 
sekä testianalyysiä. (Kananen 2008, 10 - 11.) Kvalitatiivinen tutkimus on koko-
naisvaltaista tiedon hankintaa. Kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti ja 
tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessä. Tutkimus etenee hyvin 
joustavasti ja suunnitelmia muutetaan olosuhteiden mukaisesti. (Hirsjärvi ym. 
2004, 155.)   
 
Tässä tutkimuksessa käytettiin kvantitatiivista tutkimusta ja tiedonkeruumenetel-
mänä kyselyä. Kysely on survey -tutkimuksen keskeinen menetelmä. Termi ”sur-
vey” tarkoittaa sellaisia kyselyn, haastattelun ja havainnoinnin muotoja, joissa 
aineistoa kerätään standardoidusti ja joissa kohdehenkilöt muodostavat otoksen tai 
näytteen tietystä perusjoukosta. Kyselytutkimuksen etuna voidaan pitää sitä, että 
sen avulla voidaan kerätä laaja tutkimusaineisto ja kysyä monia asioita. Haittoina 
voidaan pitää muun muassa sitä, että ei tiedetä, kuinka onnistuneita annetut vasta-
usvaihtoehdot ovat olleet vastaajien näkökulmasta tai vastaamattomuus nousee 
suureksi. (Hirsjärvi ym. 2009, 193, 195.)  
 
Kyselylomakkeena käytettiin Likert-asteikkoa, joka on asteikkoihin eli skaaloihin 
perustuva kysymystyyppi, jossa vastataan väittämiin sen mukaan, miten voimak-
kaasti vastaaja on samaa tai erimieltä väittämän kanssa. Tavallisimmin asteikot 
ovat 5- tai 7 –portaisia, ja muodostavat nousevan tai laskevan skaalan.(Hirsjärvi 
ym. 2009, 200.)  
 
Tutkimukseen liittyvä kysely toteutettiin Webpropol -ohjelman avulla. Webropol 
on vuonna 2002 perustettu helppokäyttöinen Internet-pohjaista kyselysovellusta 
tarjoava suomalainen yritys. Webpropolia käytetään kyselyissä ja tiedonkeruussa. 
(Webpropol 2009.)  Webpropol -sivustolle tehdään halutut kysymykset, jotka lu-
kitaan ja muutetaan julkiseksi. Tämän jälkeen kysely lähetetään osallistujien säh-
köpostiosoitteisiin. Webpropol antaa reaaliaikaisen raportin kyselystä, jota voi-
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daan muokata analysointi- ja ulkoasutyökaluilla. Webpropol tarjoaa useita vaihto-
ehtoja kysymysten muotoiluun.  (Webpropol 2009.)    
5.4 Aineiston analyysimenetelmät 
 
Webropol -ohjelma analysoi Likert-asteikolla tehdyn kyselylomakkeen automaat-
tisesti (liite 2). Kyselylomakkeen taustatiedot siirrettiin Webpropolista tilastolli-
sesti käsiteltävään muotoon ja niistä tehtiin pylväsdiagrammit Excelin avulla. 
Avointen kysymysten vastaukset litteroitiin ja järjestettiin kysymysten teemojen 
mukaan ja vastauksista poimittiin esimerkkejä.     
6 TUTKIMUKSEN TULOKSET 
 
 
 6.1 Vastaajien taustatiedot 
 
Kysely lähetettiin yhteensä 19:sta osastonhoitajalle. Kyselyyn vastasi 12 osaston-








Kuvio 1. Sukupuolijakauma 
 
 
Kuviossa 2 kuvataan vastaajien ikää.  
Suurin osa eli kuusi vastaajaa oli iältään 51 - 60-vuotiaita, viisi 41 - 50-vuotiaita 
ja vain yksi vastaaja oli yli 60-vuotias.  Alle 40-vuotiaita ei ollut lainkaan. Kaikki 
vastaajat olivat vakituisessa työsuhteessa ja heistä viisi oli työskennellyt osaston-
hoitajana 1 - 5 vuotta, kaksi 6 - 10 vuotta, kolme 11 - 20 vuotta sekä kaksi vastaa-






















Seuraavassa kuviossa (kuvio 3) kuvataan vastaajien työsuhteen laatua. 
 









 Kuvio 4. Toiminta osastonhoitajana vuosina   
 
 
6.2  Palkitsemisen merkitys ja aineellinen palkitseminen 
 
Vastaajista 5 oli täysin samaa mieltä siitä, että palkitseminen lisää työn tuottavuut-
ta ja 7 oli osittain samaa mieltä. Palkitsemisjärjestelmän näkyvyydestä ja avoimes-
ti toimimisesta täysin samaa mieltä oli vain yksi vastaaja, osittain samaa mieltä oli 
kaksi vastaajaa, osittain erimieltä oli seitsemän vastaajaa sekä täysin erimieltä oli 
vastaajista kaksi. Henkilöstön tuntemisesta palkitsemisen perusteet - väittämästä 3 
vastaajaa oli täysin samaa mieltä, 7 osittain erimieltä ja 2 täysin erimieltä. Täysin 
samaa mieltä palkitsemisen vaikeudesta oli 4 vastaajaa, osittain erimieltä oli 7 ja 
täysin erimieltä oli vain yksi. Vastaajista 3 oli täysin samaa mieltä siitä, että pal-
kitseminen ohjaa henkilöstöä toimimaan organisaation arvojen ja tavoitteiden mu-
kaisesti, kahdeksan oli osittain samaa mieltä ja osittain erimieltä väittämästä oli 
yksi vastaaja. Täysin samaa mieltä palkitsemisen kehittämisen tarpeellisuudesta 




Kuviossa 4 kuvataan osastonhoitajien toimintaa työvuosina  
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6.3 Henkilökohtainen palkitseminen 
 
Työn vaativuuden arvioiminen sujuu minulta hyvin  -väittämästä täysin samaa 
mieltä oli 4 vastaajaa, 7 vastaajista oli osittain samaa mieltä ja yksi vastaaja oli 
osittain erimieltä. Kaikki vastaajat (12) olivat täysin samaa mieltä siitä, että työyh-
teisössä myönnetään henkilökohtaisia palkanlisiä. Henkilökohtaisia palkanlisiä 
työtulosten perusteella myöntämisestä täysin samaa mieltä oli 8, osittain samaa 





(arvo: 1)  
2=osittain 
samaa mieltä  
(arvo: 2)  
3=osittain 
erimieltä  
(arvo: 3)  
4=täysin 
erimieltä  







a.Palkitseminen edistää työn tuottavuutta (ka: 












b.Palkitsemisjärjestelmä näkyy ja toimii avoi-












c.Henkilöstö tuntee palkitsemisen perusteet 












d.Koen palkitsemisen haastavana (ka: 1,833; 












e.Palkitseminen kannustaa henkilöstöä toi-
mimaan organisaation arvojen ja tavoitteiden 












f.Osastollani on tarvetta kehittää palkitsemista 
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jen perusteella myöntämisestä täysin samaa mieltä oli vastaajista 6, osittain samaa 
mieltä oli 5 ja osittain erimieltä yksi. Suurin osa vastaajista eli 10 oli täysin samaa 
mieltä siitä, että pyrkii tasa-arvoiseen ja yhdenvertaiseen henkilökohtaiseen palk-
kaukseen. Tästä väittämästä osittain erimieltä sekä täysin erimieltä oli vastaajista 
yksi (taulukko 2). 
 




6.4  Työnantajan tarjoamat edut 
 
Merkkipäivien ja eläkkeelle lähtijöiden muistamisesta täysin samaa mieltä oli 9 
vastaajaa sekä osittain samaa mieltä oli kolme. Työsuhde-etujen huomattavasta 
merkityksestä palkitsemisessa täysin samaa mieltä oli 3 vastaajaa, osittain samaa 
mieltä kuusi vastaajaa sekä osittain erimieltä ja täysin erimieltä oli molempia yksi 










(arvo: 1)  
2=osittain 
samaa mieltä  
(arvo: 2)  
3=osittain 
erimieltä  
(arvo: 3)  
4=täysin 
erimieltä  




(arvo: 5)  
  
a.Työn vaativuuden arvioiminen sujuu minulta 


























kohtaisia palkanlisiä työtulosten perusteella 













kohtaisia palkanlisiä kykyjen perusteella (ka: 













uksessa pyrin tasa-arvoon ja yhdenvertaisuu-
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6.5  Kannustaminen työssä 
 
Täysin samaa mieltä siitä, että työtehtävät osastolla ovat mielekkäitä ja haastavia 
oli 6 ja saman verran vastaajista oli väittämästä osittain samaa mieltä. Lähes kaik-
ki vastaajat(11) olivat osittain samaa mieltä siitä, että työtehtävät on järjestetty 
kaikkia tyydyttävällä tavalla. Vain yksi vastaaja oli osittain erimieltä. Sopiva mää-
rä vastuuta osastolla kannustaa työntekijöitä – väittämästä täysin samaa mieltä oli 







(arvo: 1)  
2=osittain 
samaa mieltä  
(arvo: 2)  
3=osittain 
erimieltä  
(arvo: 3)  
4=täysin 
erimieltä  




(arvo: 5)  
  
a.Osastollani muistetaan aina 40-, 50- ja 60-
vuotispäivän viettäjät ja eläkkeelle lähtijät 
sekä anotaan kunnia ja ansiomerkkejä (ka: 












b.Työsuhde-eduilla on huomattava mrkitys 









































6.4 Palautteen antaminen ja saaminen 
 
2 vastaajaa oli täysin samaa mieltä myönteisen palautteen antamisesta usein, osit-
tain samaa mieltä oli 8 ja osittain erimieltä 2 vastaajaa. Myönteisen palautteen 
kannustamisesta parempiin suorituksiin täysin samaa oli yhdeksän ja osittain sa-
maa mieltä oli kolme. Täysin samaa mieltä siitä, että antaa usein rakentavaa pa-








(arvo: 1)  
2=osittain 
samaa mieltä  
(arvo: 2)  
3=osittain 
erimieltä  
(arvo: 3)  
4=täysin 
erimieltä  




(arvo: 5)  
  
a.Työtehtävät osastollani ovat mielekkäitä ja 












b.Työtehtävät on järjestetty kaikkia tyydyttä-












c.Sopiva määrä vastuuta osastolla kannustaa 
työntekijöitä (ka: 1,167; yht: 12)  
 
11             
 























sin samaa mieltä rakentavan palautteen antamisen vaikeudesta oli vain yksi vas-
taaja, osittain samaa mieltä oli 6, osittain erimieltä oli 2 sekä täysin erimieltä oli 
vastaajista 3. Kiitän työntekijöitä hyvin tehdystä työstä  – väittämästä täysin sa-
maa mieltä oli 7 ja osittain samaa mieltä oli 5 vastaa (taulukko 5). 
 
 







6.5 Koulutuksen mahdollistaminen 
Lähes kaikki (11) vastaajista olivat täysin samaa mieltä siitä, että työntekijöiden 
lisä- ja täydennyskouluttautumista tuetaan. Vain yksi vastaaja oli osittain 
samaa mieltä väittämästä. Täysin samaa mieltä siitä, että koulutuksiin osal-





(arvo: 1)  
2=osittain 
samaa mieltä  
(arvo: 2)  
3=osittain 
erimieltä  
(arvo: 3)  
4=täysin 
erimieltä  




(arvo: 5)  
  
a.Annan myönteistä palautetta usein (ka: 2; 












b.Myönteinen palaute kannustaa työntekijää 












c.Annan rakentavaa palautetta usein (ka: 2; 












d.Rakentavan palautteen antaminen on mie-












e.Kiitän työntekijöitä hyvin tehdystä työstä (ka: 


























mieltä oli yksi. Osittain samaa mieltä siitä, että työntekijöiden koulutukset 
vaikeuttavat töiden organisointia oli kahdeksan, osittain erimieltä sekä täy-
sin erimieltä oli vastaajista kaksi. Kehittämistyön koulutusten tarpeellisuu-










(arvo: 1)  
2=osittain 
samaa mieltä  
(arvo: 2)  
3=osittain 
erimieltä  
(arvo: 3)  
4=täysin 
erimieltä  




(arvo: 5)  
  
a.Mahdollistan ja tuen työntekijöiden osallis-












b.Koulutuksiin osallistuminen on palkitsevaa 












c.Työntekijöiden koulutukset vaikeuttavat 












d.Koulutukset ovat tarpeellisia kehittämistyös-

































Kaikki työntekijät osallistuvat kehityskeskusteluihin. Täysin samaa mieltä siitä, 
että kehityskeskustelut edistävät osaston toiminnan kehittämistä oli kahdeksan 
vastaajaa, osittain samaa mieltä oli kolme ja osittain erimieltä oli yksi vastaaja 
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samaa mieltä  
(arvo: 2)  
3=osittain 
erimieltä  
(arvo: 3)  
4=täysin 
erimieltä  




(arvo: 5)  
  
a.Käyn kehityskeskusteluja säännöllisesti 












b.Kehityskeskustelut edistävät osaston toi-












c.Kaikki osaston työntekijät käyvät kehitys-

























6.7 Parhaat palkitsemiskeinot, käytössä olevat palkitsemiskeinot ja palkitsemi-
sen kehittäminen 
 
Kolme viimeistä kysymystä olivat avoimia, joihin pyydettiin vastaamaan vapaasti 
omin sanoin.  
 
Ensimmäiseksi kysyttiin mitkä palkitsemisen keinot ovat vastaajan mielestä par-
haita ja riittäviä hoitotyössä perusteluineen. Aineellisen palkitsemisen osalta hy-
vänä palkitsemisen keinona nähtiin hyvä palkka, joka kannustaa pysymään saman 
työnantajan palveluksessa. Henkilökohtainen palkanlisä työtulosten ja osaamisen 
kehittyessä nähtiin niin ikään palkitsevana.  Rahallinen palkitseminen on rajallista, 
joten perustehtävässä onnistumisen huomioiminen on tärkeää. Aineettomista pal-
kitsemiskeinoista vastauksissa korostui erityisesti positiivinen palaute. Esimerkik-
si kiitos osoittaa, että henkilön työpanos on huomattu ja siihen ollaan tyytyväisiä. 
Palkitsevana koettiin myös työvuoro- ja vuosilomasuunnittelun joustavuus, lomi-
en mahdollistaminen toivottuina aikoina, henkilöstön osallistuminen suunnitte-
luun ja kehittämistyöhön sekä oikeanlaiseen ulkopuoliseen koulutukseen pääse-
minen. Tärkeitä palkitsevia tekijöitä ovat vastaajien mielestä myös tasapuolisuus, 





Palkan kannustavuudesta kirjoitettiin monia kommentteja, esimerkiksi näin:  
 
Palkka, lähes kaikki arvostavat rahallista kannustusta. 20 vuo-
den palveluksesta ja siitä eteenpäin 5-10 vuoden välein palkalli-
nen vapaa, kannustaa olemaan saman työnantajan palvelukses-
sa.  
 
Palkitsevana nähtiin myös henkilökohtainen palkanlisä. Tässä on eräs vastauk-
sista:  
 
Henkilökohtaisia palkanlisiä voi anoa rajallisen määrän, vaikka 
se usein koetaan tehokkaimmaksi palkitsemiseksi. Aineellisia 
palkitsemiskeinoja ei yksittäisiin tilanteisiin ole. Pitkällä aikavä-
lillä työolojen ja osaamisen kehittyessä hyvä.  
 
Aineettomista palkitsemiskeinoista esimerkiksi motivoinnista kirjoitettiin näin: 
 
Perustehtävässä onnistumisen huomioiminen, koska rahallinen 
palkitseminen rajallista. Oikeanlaiseen ulkopuoliseen koulutuk-
seen pääseminen, motivoi. Rahallinen palkitseminen on hyvä 
keino (2.sijalla kuitenkin).  
 
 
Palautteesta annettiin seuraavanlainen esimerkki:  
 
Palaute asiakkailta/potilailta, esimieheltä ja kollegalta on par-
haita. Riittäviä ne eivät varmasti ole, mutta julkisessa organi-
saatiossa(kunnallinen) ulkoisten palautteiden ja kannusteiden 
antaminen on lähes mahdotonta(=palkkaa tai muita rahallisia 








Kannustamisesta kirjoitettiin näin: 
 
Sisäinen kannuste, kuten esim. kiitos osoittaa, että henkilön työ-
panos on huomattu ja siihen ollaan tyytyväisiä, tulkoon se sitten 
keneltä tahansa.    
 
Palkitsevana koettiin myös joustavuus työvuoro- ja vuosilomasuunnittelussa. 
Siitä kirjoitettiin esimerkiksi näin:  
 
Työaikajoustot ja lomien mahdollistaminen toivottuina aikoina. 
Edistävät työhyvinvointia ja viihtymistä työssä sekä työn ja per-
he-elämän yhteensovittamista. 
 
Arvostuksesta ja työn mielekkyydestä kirjoitettiin esimerkiksi: 
 
Tasapuolisuus, työn tekeminen mielekkääksi ja ammatin arvos-




Toisessa avoimessa kysymyksessä kysyttiin organisaatiolla käytössä olevista pal-
kitsemiskeinoista. Organisaation palkitsemiskeinoja ovat peruspalkat, henkilökoh-
taiset palkanlisät, asiantuntijasairaanhoitajien palkan lisäosat, laatupalkinnot sekä 
muistamiset merkkipäivinä ja eläkkeelle jäätäessä. Lisäksi organisaatiossa palki-
taan avustamalla harrastuksiin osallistumista sekä ilmaisella jouluaterialla. Sanal-
linen kiitos sekä muu myönteinen palaute ovat tärkeitä organisaation kaikilla ta-
soilla. Myös alainen voi kiittää esimiestä.   
 
 Henkilökohtaisesta palkanlisästä vastattiin esimerkiksi näin: 
 
Henkilökohtainen palkanlisä. Annetaan joko vuodeksi kerral-
laan, jolloin on kierrätysmahdollisuus hyvien työntekijöiden 
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kesken tai toistaiseksi, jolloin se jatkuu "toistaiseksi”. Asiantun-











Mielipiteen huomioiminen kehittämisessä, koulutukset ja vastuu-
tehtävät oman mielenkiinnon mukaan. 
 
Työssä jaksamisesta vastattiin näin: 
 
 Työvuorojoustot., urakehitys.  
 
Työn ja perhe-elämän yhteensovittaminen onnistuu paremmin joustavia työvuoro-
ja käyttäen. Näin edistetään työhyvinvointia. Urakehityksen mahdollisuus tuo 
vetovoimaa alalle.  
 
 
Organisaatio tarjoaa työsuhde-etuja -kohtaan vastattiin esimerkiksi näin:  
 
Laatupalkinnot johonkin yksikköön kokonaisuutena (muutaman 
vuoden ollut). Muistamiset esim. 20 tai 30 palveluvuoden jäl-
keen (kunniakirja ja rinikka) Muistamiset 50- tai 60-
vuotiaana(lahja) Eläkkeelle jäädessä lahja. Ilmainen jouluate-
ria. Vapaa-ajan toimintojen kustannuksiin osallistuminen.  
 
 
Työsuhde-edut osoittavat, että organisaatiossa välitetään työntekijöistä ja työnte-
kijä puolestaan voi olla ylpeä työpaikastaan, joka huomioi ja pitää huolta työnteki-
jöistään. 
 
Kolmannessa kysymyksessä kysyttiin, miten palkitsemista tulisi jatkossa kehittää. 
Vastausten mukaan palkitsemisen pitäisi olla oikeudenmukaista ja esille pitäisi 
tuoda enemmän palkitsemistapoja sekä keinoja toteuttaa niitä. Asiantuntijasai-
raanhoitajien osaamisen toivottiin näkyvän palkassa. Henkilökohtaista palkanlisää 
toivotaan kehitettävän edelleen muun muassa luomalla tarkemmat kriteerit sen 
myöntämiseen.  Osaamisesta, motivaatiosta sekä kyvystä tehdä työtä toivottiin 
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maksettavan palkkaa. Tehtävänsiirroista toivottiin annettavan rahallista korvausta 
joustavammin.  Organisaation myöntämiä etuja ja lahjoja tulisi kehittää, esimer-
kiksi tarjoamalla erilaisia vapaakortteja kuntosaleille, hierontoihin jne., pitkään 
palvelleille työntekijöille esimerkiksi lahjakortteja sekä tiettyjen työvuosien jäl-
keen toivottiin palkallista vapaata esimerkiksi viikoksi.  Sanallisen palautteen an-
tamiseen oikeaan aikaan ja oikeista asioista toivottiin jokaisen kohdallaan keskit-
tyvän.  Palkkausta koulutuksen ja työtulosten mukaan tulisi jatkossa kehittää.  
 
Avoimeen kysymykseen palkitsemisen kehittämisestä tuli kiitettävästi hyviä 
vastauksia. Palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta vastattiin esimerkiksi näin: 
 
Enemmän tuoda esille palkitsemistapoja ja keinoja toteuttaa nii-
tä.  Osaamisesta tulisi maksaa,koskahan päästään siitä että 
kaikki saavat saman palkan vaikka osaaminen ja vastuun otta-
minen ovat aivan eri luokkaa.  
 
 
Asiantuntijasairaanhoitajien osaamisen toivottiin näkyvän palkassa. Tässä esi-
merkki vastauksesta: 
 






Henkilökohtaista palkanlisän kehittämisestä kirjoitettiin näin. Esimerkki vasta-
uksesta:  
 
 Henkilökohtaisen palkanlisän kehittäminen. Henkilökohtaisten 




Osaamista, motivaatiota sekä kykyä tehdä työtä kommentoitiin näin.  
 
 Palkkausjärjestelmää tulisi kehittää siihen suuntaan, että arvi-
oitaisiin paremmin työntekijän osaaminen, motivaatio ja kyky 
tehdä työtä eli tämä näkyisi palkassa. 
 
 









Organisaation myöntämiä etuja ja lahjoja tulisi kehittää, esimerkiksi näin:    
 
Esim. tiettyjen työvuosien jälkeen vaikka viikko palkallista va-
paata. Yhtiön lahjoja voisi kehittää! Jos on pitkään palvellut ta-




Sanallisen palautteen antamisesta kommentoitiin esimerkiksi näin:    
 
Jokaisen on kohdallaan keskityttävä sanallisen palautteen an-
tamiseen oikeaan aikaan ja oikeista asioista 
 
 
Palkkauksesta kirjoitettiin esimerkiksi näin: 
 




7 POHDINTA  
7.1 Tutkimuksen luotettavuus 
 
Hirsjärvi ym. (2009) mukaan tutkimuksen reliaabeliudella tarkoitetaan tutkimuk-
sen mittaustulosten toistettavuutta eli jos esimerkiksi kaksi arvioijaa päätyy sa-
manlaiseen tulokseen, voidaan tulosta pitää reliaabelina. Validius eli pätevyys on 
mittarin tai tutkimusmenetelmän kyky mitata juuri sitä, mitä on tarkoituskin. Esi-
merkiksi kyselyyn vastaajat ovat voineet ymmärtää kysymykset eri tavalla kuin 
tutkija on halunnut. Aineiston analyysissä keskeistä ovat luokittelut. Tulosten vas-
taukset punnitaan tarkasti ja viedään ne teoreettiselle tasolle. (Hirsjärvi ym. 2009, 
231 - 232.) 
 
Tutkimuksessa vastaajia oli toivottua vähemmän, joten tutkimuksella saatu tieto ei 
ole yleistettävissä. Kysymysten 5-7 väittämiä oli vähän ja aihealue suppea, joten 
 41 
 
niistä saatu tieto jäi suppeaksi. Sen sijaan avoimet kysymykset osoittautuivat hy-
väksi valinnaksi. Niissä kyselyyn vastanneet osastonhoitajat pystyivät kertomaan 
omia mielipiteitään laajemmin ja omalla tyylillään. Ne antoivat hyvin tämän työn 
kannalta toivottua tietoa. Tämä työ valotti kuitenkin mielipiteitä palkitsemisen 
merkitystä, palkitsemisen tilannetta ja palkitsemisen kehittämiseen kohdistuvia 
toiveita eräässä eteläsuomalaisessa sairaalassa.    
7.2 Tutkimuksen eettisyys 
 
Tuomen ja Sarajärven (2009) mukaan tutkimuksen uskottavuus ja eettisyys kul-
kevat yhdessä. Uskottavuus perustuu tutkijoiden noudattamaan hyvään tieteelli-
seen käytäntöön, johon kuuluu muun muassa rehellisyys, yleinen huolellisuus ja 
tarkkuustulosten tallentamisessa ja esittämisessä sekä tutkimusten arvioinnissa, 
eettisesti kestävät tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmät. (Tuomi & 
Sarajärvi 2009, 132.) 
 
Tämän tutkimuksen tekijät ovat tehneet tutkimuksen aiheesta kiinnostuneina, re-
hellisesti ja mahdollisimman huolellisesti toimien. Tämän tutkimuksen tekemi-
seen on saatu tutkimuksen kohteena olevien osastonhoitajien työnantajalta lupa ja 
osastonhoitajien yhteystiedot ovat vain tutkimuksen tekijöiden tiedossa ja poiste-
taan tämän tutkimuksen valmistuttua.  
7.3 Johtopäätökset 
 
Tutkimustuloksista voidaan todeta, että osastonhoitajat huomioivat hyvän työsuo-
rituksen, mielipiteen ilmaisemisen kehittämistyössä, työvuorojoustot, koulutukset, 
vastuutehtävät oman mielenkiinnon mukaan ja urakehityksen. Osaamisen toivot-
tiin näkyvän palkkauksessa enemmän. Hakosen ym. (2005, 247) mukaan tunnus-
tuksen antaminen hyvistä työsuorituksista viestii työntekijälle ja mahdollisesti 




Sanallinen kiitos ja myönteinen palaute koettiin tärkeiksi asioiksi organisaatiossa 
kaikilla tasoilla. Jokaisen toivottiin keskittyvän sanalliseen palautteeseen. Myös 
Hakosen ym. (2005, 237 - 238) mukaan arvostavaa kohtelua kaivataan myös työ-
tovereilta, samoin kuin esimiehet alaisiltaan, kyse on siis kohteliaasta ja ystävälli-
sestä tai vähintään asiallisesta kommunikoinnista ja toimimisesta. Arvostus viestii 
työpaikalla kaikkien olevan tärkeitä. Vuorisen (2008, 19, 116) mukaan työnteki-
jöiden palkitseminen, palaute ja hyvien työsuoritusten sekä työntekijän normaalia 
työtä paremman panostuksen huomiointi tuo merkitystä työhön ja nostaa hetkeksi 
”arjen yläpuolelle”. Huumorin hyödyntämisen on todettu auttavan osaston ilma-
piirin luomisessa ja työstä selviytymisessä.  
 
Osastonhoitajat toivoivat palkitsemisen oikeudenmukaisuuden sekä palkitsemis-
tapojen ja – keinojen lisäämistä, ja työnantajan tarjoavan kattavampia etuisuuksia. 
Kaistilan mukaan palkkauksen oikeudenmukaisuuden kokeminen edellyttää, että 
tehtäväkohtainen palkka on määritetty oikeassa suhteessa työn vaativuuteen näh-
den. Palkitsemisperusteet tulee olla jokaisen työntekijän tiedossa. (Kaistila 2009, 
11.)  
 
Palkitsemisesta työn tuottavuutta edistävänä toimintana suurin osa vastaajista ei 
ollut vakuuttunut niin kuin ei myöskään palkitsemisjärjestelmien avoimesta näky-
vyydestä. Enemmistö oli sitä mieltä, että henkilöstö ei välttämättä tunne palkitse-
misen perusteita. Palkitseminen koettiin melko haastavana ja enemmistö vastaajis-
ta oli sitä mieltä, että palkitseminen kannustaa työntekijää toimimaan organisaati-
on arvojen ja tavoitteiden mukaisesti.  
 
Tämä aihe oli ennen palkitsemista käsittelevään materiaaliin tutustumista käsit-
teenä perin vieras rahapalkkaa lukuun ottamatta tämän opinnäytetyön tekijöille, 
vaikka toisella meistä on kokemusta sairaalamaailmasta ennestään ja toisella vain 
tämän koulutuksen ajalta. Palkitseminen onkin aiheena kiinnostava. Sanasta pal-
kitseminen tulee ensimmäisenä mieleen suurten yritysten johtajien saamat optiot, 
optiomiljonäärit.  Palkitsemisesta löytyy tietoa etenkin business-maailmasta, jossa 
palkitseminen tuntuukin luontevalta. Tämän opinnäytetyön tekemiseen ryhdyttiin 
sen vuoksi kiinnostuneina ja avoimin mielin, jotta ymmärrettäisiin tätä ilmiötä 




Tietämys palkitsemisen kokonaisuudesta ja merkityksestä on tämän työn myötä 
lisääntynyt ja selkiintynyt. Tutkimuksesta saatiin tämän työn tekijöille merkityk-
sellistä tietoa. Vaikka tämän tutkimuksen antama tieto ei olekaan yleistettävissä, 
niin kokemukseen nojaten voidaan sanoa, että samaan tapaan palkitaan muissakin 
sairaaloissa. Yllättävää oli myös törmätä kielteisiin asenteisiin palkitsemista koh-
taan. Aiheen sanottiin oleva arka. Se, että palkitseminen koetaan arkana asiana, 
viittaa kenties siihen, että aineettomaan palkitsemiseen johtamisen alueeseen tulisi 
kiinnittää enemmän huomiota. Tämän työn tekijöiden mielestä palkitseminen ja 
siitä keskusteleminen on tänä päivänä tarpeellista, koska nykyisessä ja tulevassa 
työvoimatilanteessa sillä on vaikutusta työssä jaksamiseen ja työhön sitoutumi-
seen. Sen vuoksi avoimempi keskustelu palkitsemisesta hoitotyössä on toivotta-
vaa.  
Jatkotutkimusaiheena tämän työn tekijät esittävät, että olisi kiintoisaa saada tietää 
palkitsemisen merkityksestä ja kokemisesta sekä vaikutuksesta työhyvinvointiin 
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